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RESUMO 
Em muitas organizações a intenção de se aventurar em novos ou inexplorados negócios pode 
ter efeitos positivos ou negativos. Para que empreendedores, proprietários e gestores de 
empresas tenham informações claras no intuito de minimizar os riscos de demanda associados 
a tal investida, é fundamental compreender as competências existentes e inexistentes e seus 
objetivos centrais. O objetivo deste estudo é entender as práticas utilizadas por pequenas 
empresas para reduzir o risco de demanda investindo na redução dos riscos de competência. 
Os dados foram levantados a partir de observações das entrevistas individuais semi-
estruturadas aplicadas com os sócios proprietários das cinco empresas envolvidas no estudo, 
além da análise dos dados e informações extraídas dos documentos de planejamento das 
empresas investigadas. Os resultados mostraram que apenas uma das cinco empresas 
prospecta atuar em novos e/ou inexplorados segmentos. As empresas não possuem um 
mapeamento de suas competências e com isso a estrutura de decisão compartilhada está longe 
de ser uma realidade. A maioria das empresas estudadas neste trabalho desconhece a forma de 
como reduzir o risco de demanda investindo na redução dos riscos de competência. 
Palavras-chave: Risco. Competência. Pequenas Empresas. 
 
1 INTRODUÇÃO 
Uma viagem para o espaço pode ser considerada uma façanha viável apenas para 
astronautas, o que dizer do empreendedor que vislumbra a abertura de um negócio focado no 
transporte de passageiros para o espaço. Imagine o risco que este empreendedor corre para 
abrir uma empresa neste segmento. Quais seriam as competências necessárias para abrir uma 
empresa capaz de realizar tal façanha? E qual seria a demanda para este tipo de negócio? 
Para muitas organizações a chance de um negócio prosperar ou não, depende 
fundamentalmente dos gestores conhecerem onde estão os riscos do negócio, criando desta 
forma maneiras de lidar com esses riscos. No entanto, a maioria dos gestores/proprietários, 
desconhece que o risco pode ser reduzido quando do conhecimento da demanda, mas pode ser 
aumentado em função da ameaça de competidores e da ausência de competências apropriadas. 
Para evitar o risco competitivo existem empresas que optam em assumir o risco de demanda, 
ou seja, focar em um segmento de mercado novo, uma área onde a falta de informação é o 
grande problema dos gestores. 
Conforme menciona Bernstein (1997), o conceito moderno de risco se origina do 
sistema de numeração hindu-arábico, chegando ao ocidente em meados de 1200. Em 1654, 
por meio das leis da probabilidade desenvolvidas por Pascal e Fermat é que o risco apresenta 
a forma conhecida atualmente, ou seja, a teoria das escolhas ou teoria da decisão. O mesmo 
autor considera que o risco pode ter sido definido de forma clara pela primeira vez pelo 
matemático Abrahan de Moivre, definindo o risco como chance de perda, obra publicada em 
1711, De mensura sortis. “O risco de perder qualquer soma é o inverso da expectativa; e sua 
verdadeira medida é o produto da soma arriscada pela probabilidade de perda” (BERNSTEIN, 
1997). 
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Empresas grandes que focam em abrir novos negócios, normalmente possuem mais 
facilidade de obter crédito para esta empreitada, por outro lado, existem as pequenas 
empresas, que normalmente enfrentam problemas para conseguir capital no intuito de 
financiar um futuro investimento, ainda mais em um segmento ou negócio novo. O risco de 
quebrar é muito grande, portanto a necessidade destes gestores/proprietários estarem cientes, 
ou até mesmo conhecerem como reduzir o risco de um investimento num negócio novo é 
extremamente importante. Considerando esta caracterização, surge o seguinte problema de 
pesquisa: Como reduzir o risco de demanda investindo na redução dos riscos de competência 
nas pequenas empresas? 
Baseado no contexto apresentado, este artigo tem como tema central o risco e seu 
impacto na demanda e competência das pequenas empresas e tem como objetivo entender as 
práticas utilizadas por pequenas empresas para reduzir o risco de demanda investindo na 
redução dos riscos de competência. Desta forma, busca-se responder as seguintes perguntas 
de pesquisa: Como é o processo de geração das estratégias? Como e por qual motivo, surge a 
necessidade das pequenas empresas atuarem em novos mercados ou mercados pouco 
explorados? Quais as competências existentes, objetivos centrais e competências inexistentes? 
As empresas apresentam práticas utilizadas na redução dos riscos de competência e práticas 
utilizadas na redução dos riscos de demanda? O presente artigo está estruturado da seguinte 
forma: (2) a origem da estratégia e alguns conceitos no que se refere à estratégia deliberada e 
emergente; (3) estratégia de baixo risco, subdividido em duas seções, na primeira seção é 
tratada a competência e riscos de competência e na segunda seção, é tratado os riscos de 
demanda; (4) a metodologia considerada nesta pesquisa; (5) discussão dos resultados; (6) 
considerações finais. 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
2.1 Estratégia 
Conforme Holanda e Cândido (2006), estratégia é uma palavra de origem grega, 
milenar, que inicialmente não foi empregada no campo dos negócios. Strategus, para os 
gregos antigos, significava o general superior, ou generalíssimo e strategia significava a arte 
deste general. Conforme Clavell (2005), escrito há cerca de 2.500 anos por Sun Tzu, um 
general e estrategista chinês, o livro "A Arte da Guerra" traduz a origem do próprio conceito 
da estratégia. Apesar de ter uma abordagem puramente militar, os conselhos e ensinamentos 
de Sun Tzu podem ser facilmente adaptáveis ao mundo das empresas e dos negócios. Quando 
se traduz o inimigo como o concorrente e o campo de batalha sendo o mercado, esta 
adaptação se torna clara. 
Conforme descreve Montgomery e Porter (1998), o trabalho pioneiro no qual se 
baseiam muitas das idéias modernas de estratégia, teve início nos anos 60, na Harvard 
Business School, trabalho este liderado por Kenneth R. Andrews e C. Roland Christensen. Os 
autores identificaram uma necessidade urgente de uma forma holística de se pensar a empresa 
e articularam o conceito de estratégia como um meio de chegar a isso. Os autores viram a 
estratégia como a idéia unificadora que juntava as áreas funcionais de uma empresa e 
relacionava suas atividades com o ambiente externo. Nessa linha, a formulação de uma 
estratégia envolvia a sobreposição dos pontos fortes e fracos da empresa e das ameaças e 
oportunidades apresentadas pelo ambiente. A adequação entre as capacidades únicas de uma 
empresa e as exigências competitivas de um setor que a diferenciava das demais foi a idéia 
central nesse trabalho. Escolher ou criar um contexto ambiental no qual as competências e 
recursos característicos da empresa poderiam produzir certa vantagem competitiva era o 
desafio enfrentado pela gerência. Mediante um esforço consistente de coordenação das metas, 
políticas e planos funcionais da empresa, essa estratégia seria então atualizada. 
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A palavra estratégia pode ser usada de várias maneiras e em diversas áreas, diante 
disso, Mintzberg e Quinn (2001) apresentam cinco definições de estratégia, os chamados 5 Ps 
da estratégia: Plano, Posição, Pretexto, Padrão e Perspectiva. Plano como uma direção 
conscientemente determinada, um guia ou curso de ação para o futuro, um caminho 
pretendido. Estes planos podem ser estabelecidos de forma explicita em documentos formais 
ou não, ainda podem ser gerais ou específicos e as estratégias são deliberadas. Posição é a 
maneira de colocar a organização no ambiente, ou seja, definir o local exato para a empresa e 
seus produtos ou serviços, tomando cuidado para que a concorrência não absorva o nicho de 
mercado existente. Pretexto é uma manobra específica para superar ou se antecipar a um 
concorrente. Articulação intencional para enganar um oponente ou competidor, sendo uma 
estratégia do tipo deliberada. Padrão, significa que o comportamento da empresa, no que se 
refere às decisões e ações tomadas ao longo do tempo, mostram uma certa consistência, um 
curso de ação que já existe e que denota uma certa coerência. A estratégia como perspectiva 
refere-se à forma como a empresa percebe a mesma e o mundo que a rodeia. Trata-se, 
portanto, de um quadro de referência mental, que guia as decisões e as ações dos dirigentes e 
da empresa. A Perspectiva pode ser explicitada através das seguintes declarações: missão, 
visão, valores, princípios e crenças. 
Segundo Mintzberg (1987), as estratégias podem ser deliberadas ou emergentes. 
Virtualmente tudo que tem sido escrito sobre fazer estratégia se apresenta como um processo 
deliberado. Antes de tudo se pensa, para uma posterior ação. A estratégia é primeiro 
formulada para sua posterior implantação. Em outras palavras, a estratégia deliberada busca 
uma antecipação aos fatos, sejam os mesmos de caráter externo ou interno, buscando desta 
forma reduzir em parte o seu risco. Os orçamentos empresariais e suas revisões trimestrais são 
exemplos da estratégia como um processo deliberado. 
Mintzberg (1987) exemplifica a estratégia emergente considerando uma situação onde 
um vendedor visita um cliente e o produto que a empresa está comercializando possui 
algumas falhas. Após algumas modificações para corrigir o erro o vendedor retorna a empresa 
e coloca as mudanças necessárias para correção. Com mais algumas correções se chega à 
solução do problema. Um novo produto emerge, onde eventualmente pode abrir um novo 
mercado. A companhia acaba de mudar o curso estratégico. Resumidamente Mintzberg 
(1987), conclui que as estratégias podem ser formadas, bem como formuladas. Uma estratégia 
realizada pode emergir em resposta a uma situação envolvente, ou ela pode ser trazida 
deliberadamente, por meio de um processo de formulação seguido por uma implantação. 
 
2.2 Estratégia de baixo risco 
Segundo Chatterjee (2006), um aspecto básico para todas as estratégias de baixo risco 
é a habilidade em obter resultados iguais ou melhores com uma base menor de recursos fixos 
e investimentos em geral mais baixos. 
A estratégia de qualquer empresa sempre estará suscetível aos riscos internos ou 
externos à organização, o grande desafio das organizações é fazer com que a estratégia 
contemple claramente os riscos e seus impactos, caso estes ocorram. Assim, estratégia de 
baixo risco pode ser atingida via uma boa gestão de riscos. Conforme Ferma (2010), a gestão 
de riscos é fundamental na gestão da estratégia de qualquer empresa, sendo o processo por 
meio do qual as organizações analisam metodicamente os riscos relativos às respectivas 
atividades, objetivando atingir uma vantagem sustentada em cada atividade individual e no 
conjunto de todas as atividades. Ressalta que o ponto central de uma boa gestão de riscos é a 
identificação e tratamento dos mesmos. 
Conforme Chatterjee (2006), o risco faz parte do dia a dia das empresas, caso isso não 
existisse seria muito mais fácil investir o dinheiro em outras aplicações, como por exemplo, 
em letras do Tesouro. O que se deve ter muito claro é que o lucro é primordial em uma 
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oportunidade bem elaborada, onde correr riscos é um fato concreto. É fundamental entender 
quais são as duas percepções para se evitar o risco do fracasso. A primeira é a clareza, que 
demonstra onde se encontra o risco e a outra é a escolha que mostra mais opções que a 
concorrência, evitando os riscos. 
Segundo Chatterjee (2006), são três os tipos de riscos que podem desestruturar uma 
empresa: o risco de demanda, o risco de competição e o risco de competência. O risco de 
demanda está relacionado a dois fatores. O primeiro é o de que a empresa esteja oferecendo 
não seja aceito pelos clientes e o outro risco é a falta de estrutura da empresa para atender 
uma demanda superior ao previsto. Com isso, naturalmente o risco de competição fica 
afetado. Já o risco de competência é o que verifica se a empresa está ou não preparada para o 
fornecimento de propostas de valor que os clientes estão exigindo, ou ainda se o lucro em 
cima dessas propostas é aceitável. 
Chatterjee (2006) sugere três etapas para identificar e minimizar esses três riscos na 
concepção de uma estratégia. Primeiro, é necessário estar seguro que as ações que estão sendo 
implementadas internamente (objetivos internos) levarão aos resultados pelos quais os 
clientes estão dispostos a pagar. Segundo, é necessário focar nos objetivos mais promissores e 
articulá-los de maneira que a estratégia gere dinheiro. Terceiro, a clareza com que os gestores 
podem formular os objetivos centrais determina a clareza com que eles podem identificar as 
competências fundamentais para que o modelo de negócio funcione. Pode acontecer dos 
gestores perceberem neste ponto que os objetivos iniciais não podem ser atingidos com as 
competências que a empresa possui ou que pode adquirir. É neste momento que os 
responsáveis pela estratégia precisam refazer o processo buscando um segundo conjunto de 
objetivos, até que se sintam a vontade com os riscos de cada estágio.   
 
2.3 Competência e Riscos de Competência 
As mudanças empresariais aceleradas que estão acontecendo no mundo atual, fruto 
das inovações tecnológicas, exigindo cada vez mais conhecimento e habilidades para 
conceder a tão exigida vantagem competitiva, impõe da mesma forma a necessidade de 
competências. Mas o que é uma competência? Conforme Mills et al (2002), uma competência 
é uma habilidade de fazer alguma coisa, quando aplicado a companhias pode-se considerar 
que a companhia possui uma força ou uma atividade de alta competência se ela pode superar a 
maioria dos competidores em um fator competitivo que os clientes valorizam. A companhia 
possui uma fraqueza ou uma atividade de baixa competência se ela não supera a maioria dos 
competidores em um fator competitivo que os clientes valorizam. Neste sentido competência 
é uma forma de descrever tão bem (ou não) a performance da empresa em suas atividades. Os 
autores exemplificam a competência de uma grande fabricante de máquinas de construção, 
reconhecida como tendo uma competência no suporte de clientes por meio de sua rede de 
concessionárias ao redor do mundo. 
Conforme Hamel e Prahalad (1995), uma competência não pode ser considerada 
apenas uma habilidade ou tecnologia distante, mas um conjunto destas. Os autores 
exemplificam esse conceito com a competência da Motorola, onde o ciclo de produção é 
efetuado de forma rápida, reduzindo o tempo entre um pedido e o atendimento desse pedido, 
baseando-se em várias habilidades subjacentes, incluindo a organização de projetos que 
aumentam os aspectos comuns de uma linha de produtos, com flexibilidade na produção e 
gerenciamento de fornecedores. 
As empresas investem em várias competências, no entanto é necessário identificar 
quais são as competências mais importantes. Algumas competências qualificadoras para 
determinadas empresas podem ser competências cruciais para outras empresas. A dificuldade 
está em reconhecer quais são as competências mais importantes. 
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Segundo Mills et al (2002), existem três caminhos básicos para uma competência se 
tornar importante: 
1. ser suportada por um ou mais recursos importantes. São estes recursos importantes que 
fornecem uma boa pontuação das métricas de validade, sustentabilidade e versatilidade, 
que são as fontes da vantagem competitiva. No entanto, é o gerenciamento e a coordenação 
de tais recursos em uma competência que podem ser reconhecidos por clientes como alta 
performance em uma dimensão competitiva particular; 
2. deve ser viável. Em outras palavras, uma organização apta para coordenar e configurar um 
número grande de recursos individuais em uma importante competência. Pode parecer que 
os recursos individuais não sejam importantes, mas juntos eles podem formar uma 
competência importante; 
3. ao invés de um recurso ser raro e valioso, a combinação de recursos sobre os quais as 
competências desenhadas são raras e valiosas, ou seja, poucos competidores possuem esta 
amplitude de recursos. 
 
Segundo Mills et al (2002), para distinguir a competência do recurso, deve-se 
perguntar se o item em questão é algo que a organização tem ou tem acesso. Se tiver acesso, é 
um recurso e será mais bem definido como um substantivo. Se for algo que a organização faz, 
neste caso é uma competência e será mais bem explicada como um verbo.   
Para entender os riscos de competência do modelo de negócios, é fundamental definir 
os objetivos centrais. Sem esta definição, os gestores desconhecem em quais competências 
investir, e investindo em competências erradas ou tentando fazer que suas competências 
alcancem os objetivos errados podem colocar a organização em uma situação delicada, 
conforme comenta Chatterjee (2006). 
Segundo Chatterjee (2006), riscos relevantes existem ao adquirir competências para 
alcançar seus objetivos, é fundamental determinar se é possível alcançar os objetivos centrais. 
Em outras palavras, é necessário ter claro as atividades e os recursos que formam as 
competências, evitando desta forma o risco. É fato que algumas vezes será necessário investir 
nas competências correndo o risco de falhar. No entanto, o ponto principal é que o risco sendo 
conhecido pode ser feito muitas coisas para reduzi-lo, utilizando-se de clareza e escolha no 
nível das competências. Neste sentido Chatterjee (2006) considera que as competências são 
conjuntos interligados de atividades que atingem um objetivo central específico. O autor 
exemplifica um dos objetivos centrais de uma companhia aérea: curta estada em terra de suas 
aeronaves. Por meio do mapeamento das atividades de manutenção, de operações de 
embarque e as operações de vôo que tornam isto possível, ou seja, o mapeamento em que os 
componentes das competências são claramente ligados aos objetivos centrais é muito útil para 
a redução do risco de competência, pois fornece uma clareza sobre o que necessita ser feito 
para alcançar os objetivos centrais. 
Este mapeamento das competências resulta numa estrutura compartilhada para a 
tomada de decisão nos negócios, em outras palavras os funcionários sabem exatamente os 
seus papéis e como executar as operações sem falhas. Conforme Chatterjee (2006), esse 
entendimento compartilhado reduz os riscos de quatro maneiras: 
1. o funcionário sabe exatamente o que deve realizar; 
2. o funcionário se sente como parte integrante do negócio, não somente um “dente da 
engrenagem”; 
3. permite ao funcionário experimentar dentro de limites para ajudar a expandir a fronteira de 
valor; 
4. os objetivos centrais permitem que os funcionários executem ações corretivas antes que a 
situação saia do controle, pois possibilita observar as falhas antes que elas aconteçam. 
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Se você definir e calibrar seus objetivos centrais com clareza, terá um 
entendimento preciso das competências de que necessita para alcançá-
los. Se você tentar copiar superficialmente uma estratégia e não 
desenvolver seus próprios objetivos centrais, estará negligenciando os 
riscos de falha. (Chatterjee, 2006, p.56). 
 
Conforme menciona Chatterjee (2006), investimentos mais baixos e habilidades de 
obter resultados melhores com esta base menor, leva a um retorno sobre ativo mais alto (para 
o mesmo nível de demanda que os concorrentes), mas também reduz o risco das competências 
(investimento reduzido em ativos fixos), pois o ponto de equilíbrio é muito mais baixo. Com 
menor ativo fixo, possibilita a empresa cortar algumas atividades com um impacto adverso 
nos custos bem menor se comparado com seus concorrentes. Da mesma forma, a empresa 
pode, considerando uma base de ativos bastante semelhante a de seus concorrentes, obter 
vantagem sobre o aumento da demanda. 
Chatterjee (2006) apresenta opções de como as empresas podem reduzir os riscos de 
competência:  
a) identificando opções que as permitam utilizar as suas competências existentes: 
- reduzir o risco utilizando competências internas; 
- redução dos riscos pelo uso de tecnologia existente no mercado. 
b) identificando opções que permitam utilizar as competências existentes no mercado: 
- satisfazer um desejo latente; 
- adicionar características opcionais para atingir novos resultados; 
- substituir um risco gerenciável para reduzir outro. 
 
2.4 Riscos de demanda 
Chatterjee (2006) define risco de demanda como sendo aquele risco onde o cliente não 
compra um serviço ou produto no nível esperado. A maior incerteza de uma empresa é o risco 
de demanda. Quando um segmento é novo no mercado, ou seja, um mercado inexplorado, não 
é tarefa fácil identificar sua demanda. De modo geral é necessário apostar na sorte para que se 
obtenha sucesso nesse segmento novo. O risco de demanda pode ser reduzido se forem 
efetuadas pesquisas de mercado sofisticadas ou mesmo pela utilização de alguns grupos de 
foco. Resumidamente, para aproveitar as oportunidades de mercados inexplorados com risco 
baixo, será preciso assumir os riscos de desenvolver competências, muitas vezes muito 
custosas ou que podem não levar a empresa a alcançar os objetivos.  
Um exemplo muito interessante foi a estratégia da Sony quando lançou o vídeo game 
Playstation, onde substituiu os cartuchos utilizados para armazenar jogos por CDs, onde pode 
reduzir o tempo de atendimento dos pedidos de novos jogos, bem como aumentou a 
capacidade de armazenamento, que antes era de 16MB nos cartuchos e passou a ser de 
650MB nos CDs. Com essa estratégia a Sony conseguiu evitar o risco de competição, pois 
buscou clientes diferentes das demais concorrentes. A Sony assumiu o risco da demanda ao 
criar este novo segmento, pois focou num segmento de mercado totalmente novo e sem 
informação das reais preferências deste novo público. Mas como a Sony reduziu este risco? 
Chatterjje (2006) menciona que ela definiu como objetivo central amplo “maximizar a 
variedade”, ou seja, ampliar a diversidade dos jogos de vídeo game. Com base no 
conservadorismo a Sony focou num objetivo central de “maximizar a variedade a baixo 
custo”. O desenvolvimento via CDs tornou possível identificar parceiros para a criação de 
novos jogos de uma forma muito mais rápida e de baixo custo do que seus concorrentes, 
minimizando assim o risco de demanda. Para que tudo isto fosse viável foi necessário o 
investimento em uma plataforma de CD. 
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3 METODOLOGIA 
 O emprego da metodologia de pesquisa possibilita a formulação e o planejamento de 
um conjunto de etapas, com o objetivo de levantar as informações necessárias, catalogá-las e 
analisá-las. O método de pesquisa é composto por um conjunto de atividades sistemáticas e 
racionais que caracterizam um trabalho científico. A proposta do trabalho é entender as 
práticas utilizadas por pequenas empresas para reduzir o risco de demanda investindo na 
redução dos riscos de competência. Quanto aos objetivos desta pesquisa a proposta de 
trabalho é classificada como uma pesquisa exploratória, com estratégia qualitativa. 
 Quanto aos procedimentos, a presente pesquisa é um estudo de múlticasos com 
abordagem de análise qualitativa. Não existe uma metodologia distinta para estudos de caso 
único e múltiplo. Segundo Yin (2001), ambos são variantes da mesma estrutura metodológica 
e sua escolha é efetuada conforme o projeto de pesquisa. O estudo de caso é uma forma de se 
fazer pesquisa social empírica ao investigar-se um fenômeno atual dentro de seu contexto de 
vida real, no qual as fronteiras entre o fenômeno e o contexto não são claramente definidas e 
na situação em que múltiplas fontes de evidência são usadas (YIN, 2001). Os estudos foram 
baseados em cinco empresas, quatro delas localizadas na região central do Rio Grande do Sul 
e uma localizada no estado do Paraná. Os segmentos envolvidos foram bastante distintos, ou 
seja, segmento de ferragens, vidros, guinchos, guindastes & empilhadeiras, foto & vídeo e por 
último o segmento ótico, este último localizado no estado do Paraná. 
 Como instrumentos de coleta de dados foram realizadas observações das entrevistas 
individuais semi-estruturadas aplicadas com os sócios proprietários das empresas envolvidas 
no estudo, além da análise dos dados e informações extraídas dos documentos de 
planejamento das empresas investigadas. A identificação dos objetivos centrais, existência ou 
não de competências e por fim as práticas de redução dos riscos de competência e de demanda 
demandaram um esforço grande do entrevistador no sentido de explicar e deixar claro o real 
significado de cada constructo envolvido, garantindo desta forma uma confiabilidade maior 
nos resultados aqui apresentados.  
 
4 RESULTADO E ANÁLISES 
 Antes de apresentar a situação de análise é fundamental uma pequena descrição das 
empresas e suas principais características. As organizações objeto de análise deste estudo são 
cinco pequenas empresas. No intuito de preservar a identidade das empresas, as mesmas 
foram numeradas de um a cinco, e no decorrer dos resultados apresentados será esta a 
nomenclatura aqui utilizada. 
 A empresa 1 atua no segmento de ferragens, com ampla variedade de produtos e 
marcas para atender seus clientes, trata-se de empresa atuante no mercado varejista e de 
distribuição. A empresa 2 atua no segmento de vidros (temperados, jateados e demais tipos), 
“box” para banheiros (vidro e acrílico), espelhos e persianas, trata-se de empresa atuante no 
mercado varejista e de distribuição. A empresa 3 atua no mercado de Guinchos, Guindastes e 
Empilhadeiras, podendo atender de pessoas físicas a empresas de pequeno porte, com uma 
ampla variedade de serviços. Atua na área de transporte de determinadas cargas, estando 
fortemente inserida no mercado de transporte marítimo (barcos), remoções industriais, 
içamentos e locações de empilhadeiras. A empresa 4 atua no ramo ótico, atendendo seus 
clientes com lentes e armações de óculos, bem como lentes de contato coloridas e de grau, 
desde produtos infantis até produtos que atendem pessoas idosas. A empresa 5 atua no ramo 
de foto e vídeo, atendendo de festas infantis, festas de formaturas, casamentos a produções em 
estúdio fotográfico. O Quadro 1 apresenta de forma resumida o segmento de atuação e a 
localização de cada empresa. 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Ferragens Vidros
Guinchos, 
Guindastes e 
Empilhadeiras
Ótico
Foto & 
Vídeo
RS RS RS PR RS
8 12 4 4,5 37
6 3 5 4 2
516 72 336 360 84
Localização (Estado)
Tempo de atuação (anos)
Número de empregados
Faturamento anual (R$'000)
Segmento de atuação
 
Quadro 1 – Segmento e localização das empresas pesquisadas 
Fonte: Os autores 
 
 Buscando respostas as perguntas de pesquisa, é possível verificar os seguintes 
resultados: 
a) Como é o processo de geração das estratégias? 
 Fazendo uma distinção entre estratégia deliberada ou emergente, foi possível 
verificar que a empresa 1 apresenta um processo estratégico deliberado. Ou seja, apresenta um 
plano de expansão de suas atividades divididas geograficamente na região do vale do Rio 
Pardo, estado do Rio Grande do Sul. Apresenta fatos claros de preparação para esta expansão 
planejada, como por exemplo: implantação de um sistema informatizado para o 
gerenciamento do negócio; contratação de novo representante de vendas para a cidade de 
Santa Cruz do Sul; busca de novos fornecedores asiáticos, fato este intermediado por uma 
empresa especializada no mercado asiático. Apresenta um objetivo claro de dobrar o 
faturamento em dois anos. Da mesma forma que a empresa 1, a empresa 3 apresenta um plano 
claro de expansão de suas atividades. Ela apresenta um plano estratégico dividido nos 
serviços possíveis de atuação considerando seus ativos existentes, bem como com novos 
investimentos previstos no curto prazo. Um claro exemplo que pode ser citado é da visão 
clara da necessidade fundamental em possuir equipamentos de guindaste com capacidade de 
elevar uma quantidade em toneladas baixa, média e alta. Isto abriria as “portas” para atender a 
multinacionais existentes na região de atuação. Não diferente das empresas 1 e 3, a empresa 4 
apresenta uma estratégia deliberada. O plano de crescimento foca nas cidades pequenas do 
estado do Paraná e o foco está na aquisição de estabelecimentos já em operação. O plano 
estratégico é de fechar com dez lojas até o final de 2013, considerando que possui três lojas 
no momento. 
 No caso da empresa 2 e 5, verificou-se que as estratégias são emergentes, ou seja, 
não existe um planejamento prévio, as estratégias vão se formando conforme as situações 
ocorrem. Estas duas empresas que apresentaram esta característica estratégica emergente, são 
também as duas menores consideradas neste estudo. As estratégias parecem surgir, no entanto 
são imediatamente descartadas principalmente devido a capacidade de investimento 
disponível, que neste caso eram bastante escassas. 
 
b) Como e por qual motivo, surge a necessidade das pequenas empresas atuarem em novos 
mercados ou mercados pouco explorados?  
 O motivo e forma de atuação em novos mercados ou mercados pouco explorados 
podem ser visualizados conforme demonstrado no Quadro 2. As empresas que possuem a 
marcação “X” são aquelas que possuem determinada característica, as empresas que não 
possuem a marcação “X” não apresentam tais características.  
 No que se refere ao motivo das empresas atuarem em novos ou inexplorados 
negócios é devido principalmente às cinco características apresentadas a seguir:  
- Necessidade de sobrevivência (faturamento); 
- Aumentar participação de mercado / visibilidade; 
- Menor concorrência; 
- Saturação de mercado; 
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- Pioneirismo. 
 A maneira como as empresas buscam atuar em novos ou inexplorados negócios 
ocorre principalmente devido às seis características listadas abaixo: 
- Inovação e criatividade nos serviços oferecidos; 
- Busca por novos lançamentos; 
- Fidelização dos clientes; 
- Investimento em recursos; 
- Investimento em habilidades; 
- Busca por clientes "esquecidos pela concorrência". 
 
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Ferragens Vidros
Guinchos, 
Guindastes e 
Empilhadeiras
Ótico Foto & Vídeo
RS RS RS PR RS
Necessidade de sobrevivência (faturamento) X X X X X
Aumentar participação de mercado / visibilidade X X X
Menor concorrência X X X X X
Saturação de mercado X X X X
Pioneirismo X X
Inovação e criatividade nos serviços oferecidos X X X X
Busca por novos lançamentos X
Fidelização dos clientes X X
Investimento em recursos X X X
Investimento em habilidades X X X X X
Busca por clientes "esquecidos pela concorrência" X X
Localização (Estado)
b) Por que e como, atuar em novos ou inexplorados negócios:
Segmento de atuação
P
o
r 
q
u
ê?
C
o
m
o
?
 
Quadro 2 – Respostas das empresas referente ao por que e como atuar em novos ou inexplorados negócios 
Fonte: Os autores 
 
c) Quais as competências existentes, objetivos centrais e competências inexistentes? 
 A identificação da existência ou não de competências, bem como os objetivos 
centrais estão pontuados conforme demonstra o Quadro 3. Observa-se que na empresa 1 
existem duas competências, uma relacionada a facilidade de crédito concedida a seus clientes, 
principalmente por ter um atendimento personalizado de pronta entrega dos seus produtos, 
sendo esta a segunda competência. Por outro lado, não possui duas competências essenciais 
para que atinja seus objetivos centrais, a falta de um sistema informatizado e a falta de uma 
área de planejamento para suportar na busca de produtos com preços mais baixos via mercado 
asiático, reestruturação da região atendida por seus vendedores, ou seja, a distribuição do 
produto. No que se refere à empresa 2, nota-se que é uma empresa que possui uma 
competência fundamental difícil de ser copiada por seus concorrente, jateamento de areia no 
vidro aplicado a desenhos/temas personalizados. Inexiste a competência de atendimento de 
forma ágil, resultando em perda de serviços. O objetivo central da empresa é preparar a mão-
de-obra qualificada para que possa suprir a demanda existente. A empresa 3 apresenta como 
sua competência o atendimento a serviços e empresas de pequeno porte, pois muitas empresas 
deste segmento não atendem qualquer chamada de serviço. A competência inexistente é a 
falta de flexibilidade aos seus clientes, ou seja, não possui recursos que possam atender do 
mais leve ao mais pesado item a ser içado por seus guindastes. Como objetivo central, deixa 
clara a intenção de maximização dos serviços, em outras palavras, investir em recursos para 
poder atender a todo o tipo de serviço que possa ser requisitado por seus clientes, bem como a 
maximização dos serviços prestados considerando os recursos atualmente disponíveis, cita-se 
neste caso a existência de empilhadeiras que atualmente são objeto de aluguel mensal para 
determinados clientes. No caso da empresa 4 a competência identificada é o atendimento a 
domicílio, como competência inexistente identificou-se a falta de concessão de crédito aos 
seus clientes, bem como a montagem das armações dos óculos em poucas horas. O objetivo 
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central é a ampliação do número de lojas. A empresa 5 apresenta a criatividade na criação de 
cenários fotográficos como sua competência, a demora na entrega dos serviços como 
competência inexistente e como objetivo central justamente o trabalho de agilizar/automatizar 
o processo de montagem dos trabalhos, via terceirização. 
 
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Ferragens Vidros
Guinchos, Guindastes e 
Empilhadeiras
Ótico Foto & Vídeo
RS RS RS PR RS
- Facilidade de crédito;
- Venda a pronta entrega.
- Trabalhos de 
jateamento 
personalizado.
- Atendimento a 
serviços/empresas de 
pequeno porte.
- Atendimento a 
domicílio.
- Criatividade na criação de 
cenários fotográficos.
- Expansão da área de 
distribuição (> faturamento);
- Preço mais baixo que a 
concorrência.
- Preparar mão-de-
obra qualificada.
- maximização dos 
serviços.
- ampliação do número 
de lojas.
- Agilizar/Automatizar o 
processo de montagem dos 
trabalhos (tercerização).
- Processo sistematizado;
- Área de planejamento.
- Agilidade na 
prestação do serviço.
- Flexibilidade;
- Utilização dos 
recursos para outros 
negócios.
- Concessão de crédito;
- Montagem das 
armações em horas.
- Demora na entrega dos 
trabalhos.
c) Quais as competências 
EXISTENTES
Localização (Estado)
c) Quais as competências 
INEXISTENTES
Segmento de atuação
c) Objetivos centrais:
 
Quadro 3 – Competências existentes, inexistentes e os objetivos centrais das empresas pesquisadas 
Fonte: Os autores 
 
d) As empresas apresentam práticas para redução do risco de competência e práticas para 
redução do risco de demanda?  
 Conforme demonstrado no Quadro 4, evidencia-se que todas as empresas podem 
alcançar seus objetivos centrais considerando o tempo, investimento e lucratividade média. 
Um fato preocupante é que apenas uma empresa apresenta um mapeamento de suas 
competências, entretanto não apresenta uma estrutura de decisão compartilhada. O fato é que 
os sócios proprietários possuem em sua mente as competências e não compartilham com seus 
colaboradores, tornando bastante difícil a prática de reduzir o risco de competência. É 
impossível que as empresas atinjam um objetivo central para os casos onde colaboradores não 
sabem aonde devem chegar.  
 No que se refere às atividades e recursos que formam as competências, identificou-se 
que para as empresas 2 e 3 não é apresentado um entendimento claro das mesmas, e conforme 
mencionado por Chatterjee (2006), gestores que desconhecem em quais competências 
investir, correm um sério risco de colocar a empresa em situação delicada. Por outro lado, as 
empresas 1, 3 e 5 demonstram conhecer claramente as atividades e recursos que formam as 
competências, bem como as atividades e recursos necessários para buscar as competências 
inexistentes.  
 Todas as cinco empresas terão que investir nas competências, algumas terão que 
investir em ativos mais caros, naturalmente estas sujeitas a um risco maior do que as empresas 
que terão investimentos menores. No entanto, é importante mencionar que as empresas 
conhecendo os riscos existentes poderão de uma forma rápida, buscar alternativas, caso 
alguma coisa saia do controle. Um exemplo desta situação é a empresa 3, ela necessita buscar 
a maximização dos serviços, e para que isto ocorra será necessário investir em um guindaste 
de trinta toneladas para atender um nicho de mercado atualmente impossível de atacar. 
Somente a empresa 3 apresenta prática de redução do risco utilizando as competências 
internas e as competências existentes no mercado.  
 No que diz respeito às práticas para reduzir o risco de demanda, é fundamental 
destacar que as ações para diminuir o risco de competência terão papel fundamental no intuito 
de reduzir os riscos de demanda. Identificou-se que dentre as cinco empresas, apenas uma, 
busca se aventurar em novos/inexplorados segmentos. Um dos segmentos que ela busca é sair 
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do tradicional aluguel de empilhadeiras para um segmento que irá focar na prestação de 
serviço. A idéia é oferecer para todas as empresas da região o serviço de descarregamento das 
compras que as diversas empresas atualmente efetuam manualmente. O risco envolvido neste 
novo negócio é baixo em função da existência dos recursos atuais, ou seja, já existe a 
disposição da empresa as empilhadeiras, no entanto as mesmas são alugadas mensalmente, ao 
invés da prestação de descarregamento de cargas. A empresa 3 também possui um risco maior 
em função da necessidade de investimento em um guindaste de trinta toneladas, ou seja 
considerando que a demanda é desconhecida, o retorno sobre este ativo será mais lento do que 
o retorno das empilhadeiras. 
 
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Ferragens Vidros
Guinchos, 
Guindastes e 
Empilhadeiras
Ótico
Foto & 
Vídeo
RS RS RS PR RS
É possível alcançar os objetivos centrais? Sim Sim Sim Sim Sim
As competências estavam mapeadas? Estrutura de decisão compartilhada? Não Não Sim/Não Não Não
Atividades e recursos que formam as competências estão claras? Sim Não Sim Não Sim
Será necessário investir nas competências? Sim Sim Sim Sim Sim
Investimento reduzido em ativos fixos? Sim Sim Não Não Não
Reduz o risco utilizando competências internas? Não Não Sim Não Não
Reduz os riscos pelo uso de competências existente no mercado? Não Não Sim Não Não
Apresenta intenção de atuar em um segmento novo/inexplorado no mercado? Não Não Sim Não Não
Qual o principal motivo do desinteresse em um segmento novo/inexplorado? Capital Capital Alto interesse Capital Capital
Buscam novos/inexplorados segmentos com alto ou baixo investimento? Não buscam Não buscam Alto Não buscam Não buscam
Efetuam pesquisas de mercado sofisticadas? Não Não Não Não Não
P
rá
ti
ca
s 
p
ar
a 
re
d
u
zi
r 
ri
sc
o
 d
e 
C
O
M
P
E
T
Ê
N
C
IA
P
rá
ti
ca
s 
p
ar
a 
re
d
u
zi
r 
ri
sc
o
 d
e 
 
D
E
M
A
N
D
A
d) As empresas apresentam práticas para redução do risco de competência e práticas para redução do risco de demanda?
Localização (Estado)
Segmento de atuação
 
Quadro 4 – Práticas para reduzir risco de competência e demanda 
Fonte: Os autores 
 
5 CONCLUSÕES 
A busca constante de crescimento organizacional com estratégias de baixo risco é o 
desejo de qualquer empresa. Desejo este destacado ainda mais nas empresas de pequeno 
porte, onde os recursos muitas vezes são limitados e o preço de uma decisão errada pode 
causar o fim de todo um sonho de prosperar no mundo empresarial. Saber trabalhar com as 
competências existentes, e na busca constante pelas competências inexistentes é um desafio 
para estas empresas, mais ainda devido aos grandes limitadores que afetam as pequenas 
empresas. 
Assim o presente trabalho buscou entender as práticas utilizadas por pequenas 
empresas para reduzir o risco de demanda investindo na redução dos riscos de competência. 
Para tanto, em cima do levantamento da atual situação, realizou-se uma análise crítica das 
práticas atualmente utilizadas por estas empresas. Foram analisados criticamente os dados e 
informações referentes aos objetivos centrais, suas competências existentes e inexistentes, e as 
práticas utilizadas na redução dos riscos de competência e de demanda. Os resultados 
auferidos mostraram que apenas uma das cinco empresas prospecta atuar em 
novos/inexplorados segmentos, este desinteresse é justificado pelos sócios proprietários em 
função da limitação de capital a que estão sujeitas. Demonstram também que as empresas não 
possuem um mapeamento de suas competências e com isso a estrutura de decisão 
compartilhada está longe de ser uma realidade. Fica claro neste estudo que a maiorias das 
pequenas empresas estudadas desconhecem a forma de como reduzir o risco de demanda 
investindo na redução dos riscos de competência. Para reduzir o risco de demanda investindo 
na redução dos riscos de competência nas pequenas empresas, é necessário antes de qualquer 
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coisa ter as competências existentes e inexistentes mapeadas, com objetivos centrais 
transparentes a todos os colaboradores da empresa. Dessa forma será viável e mais fácil para 
as empresas reduzir os riscos utilizando suas competências internas e as existentes no 
mercado, fato este que não é refletido neste estudo, ou seja, apenas uma empresa busca 
reduzir seus riscos utilizando as competências internas e disponíveis no mercado. 
É necessário que as empresas não desistam no primeiro fracasso. A insistência em 
muitos casos poderá resultar em resultados positivos, onde novos produtos podem ser 
lançados ou produtos fracassados anteriormente poderão ser reestruturados e relançados com 
sucesso. Contudo, é preciso assumir riscos menores, e avaliar muito bem qualquer produto ou 
serviço novos. 
As práticas para reduzir os riscos de competência no intuito de reduzir os riscos de 
demanda, pode parecer complicado, no entanto quando as empresas identificam claramente os 
seus objetivos centrais, bem como suas competências existentes e inexistentes, será possível 
visualizar os riscos de competência, despendendo energia na minimização destes que resultará 
uma redução dos riscos de demanda, encorajando novos empreendedores pela busca de 
novos/inexplorados negócios. 
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